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A KOZMENEDZSMENTROL KRITIKUSAN 

Ian Greener Kozmenedzsment cimu kony ve nem 
iger sem jol bevalt gyakorlati megoldasokat, sem 
a napi problemamegoldasban alkalmazhato mo- 
delleket, sokkal inkabb azt a meggyozodest su- 
gallja, hogy a kozmenedzsment komplexitasa 
mellett remenytelen vallalkozas lenne az egyet- 
len helyes valasz vagy a minden szituacioban ko- 
vetendo eljaras megismeresere torekedni. A szak- 
mai eredmenyesseg forrasa a rendelkezesre alio 
ismeretanyagban valo alapos elmelyiiles lehet, a 
kozmenedzsment elmeleteben es gyakorlataban 
valo eligazodas kepessege, a sokoldalu tajekozott- 
sag es jartassag megszerzese es a kritikus vele- 
menyalkotas igenyenek kialakitasa. 

Greener Kritikai trds alclmet viselo konyvet 
egyetemistaknak, elmeleti es gyakorlati szak- 
embereknek szanja, es arra vallalkozik, hogy a 
kozmenedzsment legellentmondasosabbnak te- 
kintett, ezert a szakirodalomban is rendre vissza- 
tero elmeleti es gyakorlati dimenzioinak es osz- 
szefiiggeseinek melyere asva segitse elo a megol- 
dandoproblemaktermeszetenekjobb megerteset. 
Kritikai egyiittgondolkodasra szolitja az olvasot, 
kerdesek nyomaba erediink, hogy logikai okfej- 
tesek, rendszerezo attekintesek, alternativ gon- 
dolatmenetek, hipotezisek igazolasa es elvetese 
vagy a gyakorlati problemakra iranyulo esetta- 
nulmanyok segitsegevel jussunk kozelebb a vizs- 
galtjelensegekesosszefiiggeseksajatossagaihoz. 
Megoldasi javaslatokat ugyan nem kapunk, de a 
kozmenedzsment jellemzo problemateriileteinek 
megvilagitasa es kritikai vizsgalata elosegitheti a 
gyakorlati kihivasokkal szembesiilo szakembe- 
rek problemaerzekenysegenek felkelteset, ami a 
konkret helyzetek kapcsan megalapozottabb va- 
lasztasokhoz, dontesekhez vezethet. 

A konyv fejezetei harom nagy dimenziot olel- 
nek fel: a kozmenedzsment mukodesenek kon- 
textusat, szervezeti kerdeseit es aktualis proble- 
mait. Elsokent Greener a kozmenedzsment koz- 
ponti problemait veszi gorcso ala, nevezetesen: 
kiilonbozik-e a kozmenedzsment a maganszektor 
menedzsment gyakorlatatol; kinek kell viselnie 
a kozszolgaltatasok koltsegeit; hogyan ervenye- 
siilnek a piaci viszonyok, hogyan alkalmazhato 
a marketing es hogyan merheto a teljesltmeny a 
kozszektorban; milyen kapcsolatrendszer alakul 


ki a kozszolgalati vezetok es alkalmazottak, vala- 
mint az allampolgarok, illetve lakopolgarok ko- 
zossegei kozott? Megkozelitese komplex, felta- 
ro-elemzo es ertelmezo, napjaink kozmenedzs¬ 
ment gyakorlatanak kialakulasat es az utobbi 
harminc evreformjaittortenetiosszefiiggesekbe 
agyazva mutatj a be, a problemak gyokereit kutat- 
va, ravilagltva a reformok mukodokepessegenek 
korlataira es gyakorlati implikacioira. A negye- 
dik, egyben zaro reszben a szerzo a rendszerezes 
igenyevel veszi sorra a felszinre keriilo ellentmon- 
dasokat,es igyekszik tobb oldalrol felsorakoztat- 
ni a gyakorlati szakember szamara fontos erveket, 
hogy ki-ki maga donthesse el, hogy az adott ker- 
desben milyen allaspontot fogad el es kepvisel. 

Greener gondolatmenetenek kiindulopont- 
ja az a szeles korben elfogadott velemeny, hogy 
a fejlett vilagban az 1980-as evek ota a kozme¬ 
nedzsment gyakorlataban olyan valtozasok men- 
tek vegbe, amelyek eredmenyekeppen jelentos el- 
mozdulas tortent az adminisztratlv funkciotol 
a maganszektorban alkalmazott menedzsment 
gyakorlat es technikak iranyaba. A problemat a 
szerzo abban latja, hogy mikozben ez az allitas 
magatol ertetodo igazsagkent vonult be a szak- 
irodalomba, a „koz” fogalmanak tisztazasara tett 
klserletek meglepoen keves eredmennyel jartak, 
es mas tekintetben is hianyoznak az allitast ala- 
tamaszto bizonyitekok. A ket szektor mukodese- 
ben fellelheto kiilonbsegeket a kutatok altalaban 
az eltero kornyezet, celok, strukturak es ertekek 
menten igyekeznek megragadni, azonban eddig 
mindossze harom dimenzioban sikeriilt meggyo- 
zo bizonyitekokat felsorakoztatniuk. Ezek szerint 
aversenyszferaval6sszehasonlltva(l)akozszfera 
szervezetei biirokratikusabbak, (2) a kozszektor- 
beli vezetok kevesbe anyagiasak es (3) kevesbe 
elkotelezettek sajat szervezetiik irant. Greener 
szerint tovabbi problema, hogy alig, vagy egyal- 
talan nem bizonyitott az a szeles korben elfoga¬ 
dott velekedes, hogy a kozszferaban a menedzser- 
nek sokkal komplexebb, kevesbe stabil, azonban a 
versenyhelyzetet nelkiilozo feltetelek kozott kell 
dolgoznia. A rendelkezesre alio bizonyitekok te- 
hat nemtunnek elegendo es meggyozo indoknak 
a ket szektor gyakorlatanak szetvalasztasahoz. 

Mivel a ket szfera menedzsment gyakorlatanak 
kiilonbsegeit nem sikeriilt bizonyitania, a szer¬ 
zo lij oldalrol kozeliti meg a kerdest, es a szer- 
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vezetek gyakorlatabol kiindulva tarja fel a koz- 
menedzsment belso dinamikaj at, egyben valaszt 
keresve a szektor mukodeset meghatarozo alap- 
kerdesekre. Az elemzes ellentetparok dichoto- 
miajara epiil: menedzserek vagy szakemberek; 
elszamoltathatosag vagy eredmenyek; kozossegi 
vagy piaci ertekek; hatekonysag vagy az iigyfelek 
kiszolgalasa; valasztas vagy kinevezes vonatko- 
zasaban fogalmazodnak meg a dilemmak. A jel- 
zett osszefiiggesek kapcsan felmeriilo es az egyes 
fejezetekben koriiljart kerdesekkel a szerzo iga- 
zodasi pontokat ada szervezetek sajatossagainak 
megragadasahoz: ki vezesse a szervezetet, mene- 
dzser vagy szakember; a kozszolgaltatasoknak 
az elszamoltathatosagra vagy az eredmenyekre 
kell-e elsosorban tekintettel lenniiik; a kozosse¬ 
gi vagy a piaci ertekek fontosabbak; a kozszol¬ 
galtatasoknak a nagyobb hatekonysagra vagy az 
iigyfelekjobb kiszolgalasara kell-e torekedniiik; 
a kozszfera vezetoi valasztas vagy kinevezes lit- 
jan keriiljenek hivatalba? A szempontok elem- 
zese soran mindket szfera sajatossagai felszinre 
keriilnek, igy a felkinalt modellek segitsegevel 
meghatarozhato, hogy milyen tendenciak erve- 
nyesiilnek egy adott szervezetben, legyen az koz- 
intezmeny vagy maganceg. 

A mil komparativ szemlelete mind az elmeleti 
kerdesek targy alas anal, mind a gyakorlati peldak 
ismertetesenel segitsegiinkre van az egyes orsza- 
gok sajatos es eltero gyakorlatanak megismerese- 
ben. A szerzo felhivja figyelmiinket, hogy a gyak- 
ran idezett es tulsulybanlevo USA-beli kutatasok 
eredmenyeinek ervenyessege europai kontextus- 
ban fenntartassal kezelendo, mivel Europaban a 
kozszfera kiterjedtebb es a tradicionalisan hierar¬ 
chies berendezkedes kapcsan jobban definialt. 
Ennek ellenere, vagy eppen ezert, keves kivetel- 
lel (ilyen Franciaorszag), a kozszfera menedzserei 
Europaban nem rendelkeznek amerikai tarsaik- 
hoz hasonlo presztizzsel es szakmai megbecsiiles- 
sel. A menedzsment hivatas rangjat es statuszat 
egy adott tarsadalomban jelentosen befolyasol- 
ja, hogy a hagyomanyosan nagy presztizsu pro- 
fessziok (jogasz, orvos) kepviseloi mennyire be- 
fogadok es elfogadok veliik szemben, mennyire 
tekintik oket egyenrangu szakembernek. A koz- 
szferaban ervenyesiilni vagyo menedzsereknek 
ezert fel kell kesziilniiik a tradicionalisan eros 
szakmai erdekcsoportok altal tamasztott akada- 
lyok lekiizdesere. 

Greener a kozmenedzsment fejlodesi tenden- 
ciaival parhuzamosan targyalja a kozszolgalta- 
tasok gyakorlatanak problemait. Ramutat arra, 
hogy a feliilrol vezerelt, az igazsagossag es meg- 


bizhatosag szempontj ait eloterbe helyezo allami 
szolgaltatasok biztonsagara epiilo kozigazgatasi 
modellt az 1970-es evektol - mind az USA-ban, 
mind pedig az Egyesiilt Kiralysagban - felvaltot- 
tak a kozmenedzsment uj formai. Ahagyomanyos 
kozigazgatasi elvekgyokeres valtozasa a kozszol- 
galtatasok privatizaciojat, a kvazi-piacok letre- 
jottet eredmenyezte, ahol a kiilonbozo magan es 
nonprofit szervezetek versenyeznek a kozszfera 
szervezeteivel, a termelekenyseg es a minoseg ko- 
vetelmenyeit tamasztva a kozszferaval szemben. 
Ezzel parhuzamosan a kozszolgaltatasok finan- 
szirozasa kozponti kerdesse valt. 

A finanszirozas kapcsan a szerzo arra keres va¬ 
laszt, hogy milyen konstrukciokkal csokkenthe- 
to az allamra nehezedo nyomas, amelyet a koz¬ 
szolgaltatasok kozpenzekbol torteno biztositasa 
jelent kiilonosen egy gazdasagi valsaggal terhelt 
idoszakban. A folyamatosan szukiilo forrasok 
mellett a kozponti kormanyzat es a helyi onkor- 
manyzatok szamara nem kisebb a politikai ki- 
hivas, mint a kozszolgaltatasok szinvonalanak 
fenntartasa, sot javitasa, ligy, hogy kozben a la- 
kossag adoterhei ne emelkedjenek. A maganfi- 
nanszirozas bevonasa, valamint az allami es a 
maganszfera kozotti partnersegek letrehozasa 
tunik kinalkozo alternativanak, ami azonban 
vegso soron a maganszolgaltatasok dominanci- 
ajahoz vezethet a hagyomanyosan kozfeladatnak 
tekintett szolgaltatasi teriileteken. Velemenye 
szerint azonban nem kell olyan merteku valto- 
zastol tartani, amely sziiksegszeruen egyiitt jar- 
na a kozszolgaltatas jelleg megsziinesevel vagy a 
kozszfera szervezeteinek atalakulasaval, de az 
uj keretekben valo gondolkodas es mukodes lo- 
gikajat mindenkeppen nyilvanvalobba es kozis- 
mertebbe kell tenni. 

Greener ervelese szerint az igazi hatarvonal az 
adott orszag gazdasagi-tarsadalmi berendezke- 
dese menten huzhato meg. Ahol eros a verseny- 
szfera, eros erdekcsoportok mukodnek, es ma- 
gas az egyeni szabadsagjogok tarsadalmi erteke, 
mint az USA-ban, ott a kormanyzasban szabad- 
piaci mechanizmusok ervenyesiilnek, es eppen az 
igykialakuloegyenlotlensegekosztonoznekjobb 
teljesitmenyre. Ezzel szemben ott, ahol a szolgal- 
tatasokat kizarolag kozpenzekbol mukodtetik, a 
profitra valo torekves motivumanak hianya miatt 
az osztonzo elem csak nagyon mersekelten jele- 
nik meg. A vezetok szamara az jelenti a kihivast, 
hogy a szakmai autonomia tiszteletben tartasa 
mellett hogy tudjak jobb teljesitmenyre oszto- 
nozni a munkatarsakat, es a szolgaltatasok kol- 
lektiv biztositasa mellett, hogy tudnak az egye- 
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ni igenyeknek is megfelelni. A kozossegi igenyek 
jobb kielegitese erdekeben apiaci szemleletukoz- 
szolgaltatassal szorosan osszefiigg a lakokozos- 
segek bevonasa a szolgaltatasok biztositasaba es 
a csokkeno forrasok mellett az egyeni es a kozos¬ 
segi igenyek osszehangolasaba. Masik lenyeges 
kerdes a teljesltmenymenedzsment es a teljesit- 
menyek meresenek elterjesztese a kozszferaban, 
amely kozvetleniil hatassal van az allampolga- 
rok elegedettsegere es az egyeni igenyek jobb ki- 
szolgalasarais. 

A konyv zarofejezete igyekszik a felvetett 
szempontok es az elemzesek soran kirajzolodo 
ellentmondasok kozott szinergiat teremteni. A 
strukturalt, vilagos es logikus szerkezet segitse- 
giinkre van a szamos felmeriilo kerdes es gondo- 
latmenet utvesztojeben valo eligazodasban. A 
kozmenedzsment teriileten a fesziiltseg forrasa 
Greener szerint a koz- es a maganszfera menedzs- 
mentgyakorlatanakkapcsolataban.aszakmaisag 
es az iigyfelkozpontiisag ellentmondasaiban, a 
kontroll es a vallalkozo szellem alkalmazasa ko- 
zotti valasztasban lelheto fel. Tovabba kulcsker- 
des annak tisztazasa, hogy a kozossegnek vagy 
az egyennek szolgaltatunk, illetve a szolgaltata¬ 
sok celcsoportjat allampolgaroknak vagy vasar- 
loknak tekintjiik-e az Igy kialakult kapcsolatban. 
Vegiil, de nem utolsosorban neuralgikus pontot 
jelent a kozszolgaltatas centralizaciojanak es de- 
centralizaciojanak problematikaj a is, amely az al- 
lami es az onkormanyzati szerepmegosztas kerde- 
set erinti. A menedzser szamara a decentralizalt 
mozgaster nagyobb szabadsagot jelent, tagabb 
lehetoseget biztosit az innovativ megoldasok ki- 
probalasahoz, ugyanakkor ebben a mukodesi for- 
maban nem tud eleget tenni az altalanos es egyen- 
16 kozszolgaltatasokra vonatkozo kozigazgatasi 
elvarasoknak. Mindazonaltal a szerzo a decent- 
ralizacio mellett teszi le a voksat, es hangsulyozza, 
hogy a helyi szolgaltatasok szintjen lehet es kell 
a celcsoportok konkret igenyeire reagalni, igy az 
elszamoltathatosagnakis ebben arelacioban kell 
ervenyesiilnie, felvallalva, hogy a differencial! 
igenyek es prioritasok felszinre hozzak az allam- 
polgari elvarasok es a kritikai hangvetel erosode- 
set is. Ugyanakkor letezik olyan koztes megoldas 
is, peldaul az Egyesiilt Kiralysag gyakorlataban, 
amikor a helyi szintnek biztositott nagyobb on- 
allosag mellett elvaraskent fogalmazodik meg a 
kozponti politikai donteshozok altal felallitott 
orszagos ervenyu szabvanyok betartasa. Ebben 
a feltetelrendszerben a kozponti es helyi szintek 
kozotti dinamika hatarozza meg, hogy merre bil- 
len a merleg nyelve. 


A koz- es maganszfera, valamint ezek szerve- 
zeteinek osszehasonlitasa, a konyvben nemcsak 
kiindulopontkent szolgal Ian Greener szamara, 
de az iro a zarogondolattal is ide kanyarodik visz- 
sza. Megallapitja, hogy a ket szfera mukodeseben 
meglevo kiilonbsegek empirikusan ugyan nem 
konnyen bizonyithatok, ha azonban reformok- 
rol gondolkodunk, nem hagyhatjuk figyelmen kl- 
viil az eltero moralis alapokat, amelyek egyreszt 
az iizleti szempontokat, masreszt a politikai to- 
rekveseket tiikrozik. Ha a mindkettoben meg¬ 
levo elonyoket a kozmenedzsment kereti kozott 
szeretnenk kamatoztatni, akkor meg kell ismer- 
niink az eltero sajatossagokat, es azokat tudato- 
san kell a kozszolgaltatasok javitasa erdekeben 
kihasznalni. 

(Ian Greener: Public Management: A Critical Text. 
PalgraveMacmillan, 2009, New York. 202p.) 
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NEW PUBLIC MANAGEMENT 
ES A NEMET KOZIGAZGATAS 

Kuno Schedler es Isabella Proeller konyve elo- 
szor 2000-ben jelent meg Nemetorszagban. Tobb 
nyelvre leforditottak, koztiik 2010-ben angol- 
ra. Elismertseget jelzi, hogy az angol kiadas A 
German Classic alcimmel latott napvilagot. 

Az lij kozmenedzsment (New Public Manage¬ 
ment, NPM) az angolszasz orszagokbol szarma- 
zik, es peldaertekuve valt az 1990-es evek elejere. 
Ennek egyik oka volt az 1980-as evek kozigazgata¬ 
si reformkiserletenek, az altalanos koltsegelemzes- 
nek (overhead cost analysis) a latvanyos kudarca. 

Egy lij kozigazgatasi paradigma sziiksegesse- 
get A1 Gore jelmondata irja le a legjobban: „go- 
od people trapped in bad systems”. Elindult egy 
szemleletvaltas, ami a kozszolgak motivaciojara, 
illetve a rendszer bemeneti oldala helyett a rend- 
szer kimeneti oldalarahelyezte ahangsulyt, s nyi- 
tott utat az NPM-nek. 

Az NPM-et, a tarsadalmi, kulturalis kiilonbse- 
geket figyelembe veve, a kontinentalis Europa is 
adaptalta. Ez az adaptacio viszont konceptualis 
kiilonbsegekkel jart egyiitt, ami kiilonbozo lij ki- 
fejezesek alkalmazasahoz vezetett. Igy terjedt el 
a Neues Steuerungsmodell (Nemetorszagban), il¬ 
letve a Wirkungsorientierte Verwaltungsfiibrung 
(Ausztriaban es Svajcban) elnevezes - akony vben 


